janak a szervezés és végrehajtas
szakértdivé, de Ugy, hogy a hangsuly
az Uzleti partnerek Aaltal kezdemé-
nyezett valés feladatok tdmogatasan
és az alkalmazottak elkodtelezettségén
legyen. Ez a felfogas teljesen (j
szerep vallalasara készteti az EEM
képviseldit.

A kézikonyv szerz8i szerint a sze-
mélyzeti/emberi eréforrds menedzs-
ment azon funkciok kdlcsondsen
egymasra épll6é egyuttese, amelyek
az emberi er6forrasok hatékony fel-
hasznalasat segitik el6 az egyéni és
szervezeti célok egyidejl figyelem-
bevételével. A funkcio- és integracio-
értelmezés szerint a konyvben a
funkcionalis megkozelitést szolgalja:
e a munkakdrelemzés és -tervezés
(4. fejezet),
» az er6forras-biztositas
(5. fejezet),
e a munkakor-értékelés
(6. fejezet),
» az dsztbnzésmenedzsment
(7. fejezet),
» ateljesitményértékelés
(8. fejezet) és
» az emberi er&forras-fejlesztés
(9. fejezet), mig
e amunkaiigyi kapcsolatok
(10. fejezet) alakitasa soradn
szinte barmelyik fenti funkcié
érintve lehet.

A vélasztandé programok (zleti
stratégiahoz illesztését, azonositasat,
alkalmazési hatékonysaguk nyomon
kovetését hivatott biztositani az
Er&forras-tervezés és auditalas cimi
3. fejezet, és az informacios rend-
szert targyald 11. fejezet. A konyv
szerz8inek felfogaséban az EEM
(HRM) a mai véltoz6 és globa-
lizal6d6 vilagban harom pillérre
tamaszkodva képes megbirkdzni a
kihivasokkal. Ezek:
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o a kultdravaltdss - véaltozdsme-
nedzselés (12. fejezet),

» akommunikécio (13. fejezet) és

» akompetencia (14. fejezet).

A valamely orszég véllalkozésaindl
megvalosulé szervezetmenedzselési
megoldasokat az aktudlis kdrnyezeti
feltételeken, célokon és szereplékén
tal er6teljesen befolyasolja a torté-
neti hattér is. Ezekrdl szl az 1 és 2.
fejezet. A nemzetkdzi alkalmaza-
sokat pedig minden egyes fejezet
kalon-kilon szemlélteti madsze-
rekkel, alkalmazési példakkal, vagy
éppen esetleirasokkal.

Az (j kiadds minden fejezetében
vannak valtozasok. A szerzék Kki-
egészitették, aktualizaltak a nyitd és
zaré eseteket, szovegkdzi boxokat.
Megjelentek a 90-es évtized maso-
dik felének 0j kutatasi eredményei,
mint példaul az emberi er6forras
auditalas, az érték alapi munkakér-
értékelési struktirak, a kompetencia
alapl bérrendszerek, az internetes
alkalmazésok, elektronikus HR adat-
bazisok kialakitasa. A két teljesen (j
fejezet (Kommunikacié az emberi
er6forras menedzsmentben és Kom-
petencia alapl emberi er6forrés
menedzsment) ugyancsak az djkelet(i
HRM megkdzelitések terméke, mely
az integrativ jelleg erdsodését szol-
géalja a menedzsment mas teriletei-
vel valé integraciot tekintve is.

A konyv (izenete, hogy a hatékony

.emberi er6forrds menedzselés ered-
ményeként fontos szervezeti képes-
ségek johetnek létre. Olyan képes-
ségek, amelyek a folyamatok, struk-
tarék, rendszerek létrehozaséaval és
mikodtetésével befolydsoljadk a
tagokat a szervezetspecifikus kompe-
tenciak fejlesztésében.

Végul is, mit adhat ez a kényv a mai
vezet6knek, emberi er6forras/sze-
mélyzeti menedzsereknek, egyetemi
oktatoknak, méas szakmabelieknek?
Biztos elméleti eligazitast, a legjobb
gyakorlat  példainak bemutatésat,
rendezett, 6sszefogott, koherens is-
merethalmazt - tankdnyvet és kézi-
kdnyvet egyszerre.

Kurucz Zsuzsanna

Mako Csaba-Novoszath Péter
-Veréh Agnes:

AVALLALATI
MUNKAUGYI
KAPCSOLATOK
ATALAKULO MINTAI

(Munkavallaléi beéllitottsagok
nemzetkozi Bsszehasonlitasban)

AULA Kiad6 Kft. -
Budapesti Kozgazdasagtudomanyi Egyetem,
Budapest, 1998. 210 p.

Szézadunk nyolcvanas éveinek
kdzepétdl kezdve olyan mélyrehat6
tarsadalmi-politikai és gazdasagi val-
tozdsok mentek végbe a vilaggaz-
dasagban, amelyek lényeges hatassal
voltak - és vannak - a vallalati szin-
ti munkatigyi kapcsolatokra nem-
csak hazankban, hanem a vilag sza-
mos mas orszagaban is. A nyolc-
vanas és kilencvenes évek forduldjan
dsszeomlottak az allamszocialista
gazdasagi és politikai rendszerek,
felgyorsult a globalizalédas tteme, s
folyamatosan csokkent a szakszer-
vezet befolyasa is. Magyarorszagon
a kolfoldi t6kebefektetések ered-
ményeként megjelentek a kulfoldi
tulajdonu vallalatok, s ma mar a keét-
szaz legnagyobb vallalat fele kilfol-
di tulajdonban van. Ezek miatt a
nagy horderejl véltozdsok miatt
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kilonds jelent6ségliek a Denki
Rengd japan elektronikai és elektro-
mosipari szakszervezeti szovet-
ségnek az 1984/85 és az 1994/95.
évekre vonatkozé vizsgalatai, ame-
lyeket a véllalattal és a szakszer-
vezettel szembeni munkavallaloi
magatartdsra  és  beéllitottsagra
vonatkozdan végeztek.

A szerz6k tablazatokban, szamszer(i
adatokkal szemléltetik a gazdasagi
szervezetek szamanak, a kozép- és
kelet-eurdpai orszagok mikdodétoke-
importjanak, a kulfoldi érdekeltség(
hazai szervezeteknek, a maganszek-
tor novekedésének, a vallalati tulaj-
donosi forméknak, a hazai elektroni-
kai ipar szakteruleteinek, a kapaci-
taskihasznaltsdg mutatdjanak alaku-
lasat. Ugyanigy mutatjak be a kiva-
lasztott vallalatok, uzemek fontosabb
jellemz8inek (létszam, ndk aranya,
szakszervezeti tagok szama), a lét-
szdm és a szervezettség ardnyanak
adatait is. Rovid ismertetést talalunk
a kivélasztott TV gyar és a General
Electric altal atvett magyar fényfor-
rasgyarto gyar (,A“ és ,,B“ vallalat)
tevékenységének valtozasairol a
szoban lev6 id&szakokban. A tulaj-
donosi és vezetési-piaci valtozasok-
nak a munkafeltételekre és a munka-
vallalok bedllitottsagara gyakorolt
hatésai legjobban a munkafeladatok
szerkezetében, a vallalattal szembeni
elkdtelezettségben, az érdekképvise-
let atalakul6 mintaiban és a munka-
vallaloknak a tarsadalommal kapcso-
latos bedllitottsdgaban; a magantulaj-
don szerepének megitélésében mu-
tatkoznak.

A koényv harmadik fejezete a
munkafeladatok szerkezetében tor-
tént valtozasokat vizsgalja, kuldnb-
séget téve a termeléssel kozvetlenil
Osszefiigg6, és a termeléshez kap-
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csolddo tevékenységek kozott. Ezek
mellett vannak Altalanos koordina-
cids feladatok is (vezetés-irdnyitas,
adminisztracid). A vizsgalatok kiter-
jedtek az egyes munkakdrokben
foglalkoztatottak tevékenységének
szerkezetére, az Aaltaluk végzett
munka tartalmara. Jelent6s kiilénb-
ségek tapasztalhatdk a vizsgalt orsza-
gok kozott a munkakdri mobilités, az
adott munkakor betoltése és a szak-
mai el6rejutds mintéiban.

A legvaltozatosabb képet a vezet6k
munkakéri mobilitdsa mutatja; a
vizsgalt orszagok négy csoportja
kilonbdztethetd meg. Van ahol a
vezet6k tobbsége munkasként vagy
miiszaki alkalmazottként startolt
(Csehorszédg, Magyarorszag, Svéd-
orszag), igen magas a vezetSi
munkakorbdl startolt vezet6k aranya
Francia-, Olasz- és Spanyolorszag-
ban, valamint Dél-Koredban. A
német, japan, lengyel, szlovék,
szlovén és kinai Uzemekben Kki-
emelkedéen magas a munkas vagy a
miszaki alkalmazotti munkakorb6l
startolt termelésiranyiték aranya,
mig a finn (zemekben a vezet6k
dontd tobbsége eleve vezet6ként
kezdve vallalati Kkarrierjét. A
vezetfvé valas esélye lényegesen
kiegyenlitettebb lett, mint tiz évvel
ezel6tt. A magyar Uzemekben tiz
évvel korabban a vezet6k egyotdde
indult vezet6ként vagy adminiszt-
rativ alkalmazotti munkakorbdl; a
kilencvenes évek kdzepén viszont
nem voltak olyan vezet6k, akik igy
kezdték volna karrierjiuket. A vizs-
galatok kiterjedtek a munkakor és a
nemek, valamint az életkor, a szak-
mai képzettség kapcsolatara is...

Kulénbségek vannak a megvizsgalt
orszagokban a vezet6i feladatok
szerkezete tekintetében; két csoport

kilonbdztethetd meg, a legfébb
kulénbség a vezet6i munka sok-
oldaltisagaban van. Az els§ csoport-
ba tartoz6 orszagokban a vezetGi
munka szinte kizéarélag a beosztottak
ellen6rzésére, a vezetési-iranyitasi
tevékenységek gyakorlaséra terjed ki
(Franciaorszag, Szlovénia, Spanyol-
orsz4g, Magyarorszag, Svédorszag,
Kina, Olaszorszdg és Lengyel-
orszag). A mésodik csoportba tartozd
orszagokban a vezet6i munka sokkal
véltozatosabb és sokrét(ibb; a beosz-
tottak  ellen6rzésén talmenden a
vezet6k mas jellegl teendlket is
ellatnak (Csehorszag, Japan, Dél-
Korea és Szlovakia). Két kilonallé
esetet jelentenek a finn és a német
vezet6k. A finn zemekben a vezet6k
alig foglalkoznak a beosztottak ellen-
Orzésével, sokkal inkabb a temékfej-
lesztéssel és a folyamatszervezéssel.
A német (izemekben pedig a vezet6k
a masodik csoportba tartoz6 orsza-
gok termelésiranyit6inal is sokolda-
lUbb tevékenységet folytatnak.

1984-hez viszonyitva lényegesen
megn6tt a mindségellendrzési felada-
tok jelent6sége, a kilencvenes évek-
ben a kutatas-fejlesztési feladatok,
K+F termék és gyartds el6térbe
keriiltek a vezet6k munkajaban, a
valtozast tablazat szemlélteti a
kényvben. A valtozatosabb vezet6i
feladatokat ellatd - masodik csoport-
ba tartoz6 - -orszdgokban sokkal
nagyobb az adminisztrativ feladatok
szerepe a vezet6k mindennapi mun-
kajaban, mint a csak a beosztottak
ellendrzésével foglalkoz6 vezeték
esetében. Az azonos elnevezés(
munkakorok tartalma nem csak két
orszag Uzemeiben lehet eltér6, ha-
nem ugyanannak az orszagnak
azonos iparagban m(kédé megha-
tarozé jelent6ségi vallalatanal is, s6t
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egy vallalat Gizemeiben is lényeges
eltérések tapasztalhaték! Ezt iga-
zoljak a vizsgalatban részt vevd
magyar vallalatoknal megfigyelhet6
kulénbségek; a szerz6k mindezeket a
megallapitasokat példak felsorakoz-
tatasaval tamasztjak ala.

Erdekes megallapitasokrdl olvasha-
tunk a konyvben a vallalat iranti
elkotelezettség jellemz@inek tar-
gyaléasa soran. A szerz6k a tapaszta-
latok alapjan ismertetik a japan
nagyvallalatok foglalkoztatasi rend-
szerének intézményeit, majd a val-
lalati szervezettel szembeni elkote-
lezettség tipusait. A nemzetkozi
felmérésben  szerepl6 orszagok
munkavallaloinak  tobbségét az
érdekek rovid tava kielégitése
jellemzi az elkdtelezettségre vonat-
koz6an: a dolgoz6 csak annyira
mUkodik kdzre a vallalati célok meg-
val6sitdsaban, amennyit a cég elis-
mer szamara. A munkavallalok
maguk doéntenek arr6l, hogy a val-
lalatért mindent megtennének, vagy
csak annyit, amennyinek az
ellenérzékét megkapjak; ebbdl a
szempontbdl is nagy kulénbségek
vannak a vizsgélt orszdgok
munkavallaléi kozétt. A tovéabbiak-
ban a véllalat iranti elkotelezettség
alakulasanak és a munkakornek, a
nemeknek, az el6z6 munkahelyek
szdménak s a jelenlegi munkaval
valé elégedettségnek az dsszefiiggé-
seit vilagitjdk meg a szerz6k. Szoros
kapcsolat van a vallalattél vald
kilépés szandéka és a vallalathoz
fliz6d6 elkotelezettség kozott; a
felmérések tapasztalatai megerdsitik
azt a felmérést, hogy a munkaval
valo elégedettség nagyobb befolyast
gyakorol a munkavallalék munka-
helyhez val6 kot6désére, mint mun-
kateljesitményeik alakulasara.
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A felmérésben részt vett magyar val-
lalatokndl javult a dolgozok véllalati
kotédése a tiz évvel kordbbihoz vi-
szonyitva; ezen belul az érdekek
rovid tava kielégitésére torekvé dol-
gozdk szdma nagyobb aranyban nétt,
mint a vallalatért a legnagyobb eré&fe-
szitésekre is hajlandé dolgozdké. A
tulajdonosvéltassal jaro atalakulas
mindkét magyar vallalatnal dénté
valtozasokat idézett el6; killénbségek
mutatkoztak azonban a létszdm-
leépitésben, az elbocsatasok el6-
készitésében. A ,,B“ vallalatnal
komplex tervet dolgoztak ki a mun-
kaerd-felesleg leépitésére s a mun-
kavallalokat elGzetesen tajékoztattak.
Emellett killénbdz6 technikakat dol-
goztak ki a dolgozdk teljesitmé-
nyének Osztonzésére. A masik val-
lalatndl az atalakulds sok bizonyta-
lansaggal jart a vallalat sulyos valsa-
ga miatt, s megn6tt a teljesit-
ményiikért viszonzast varok szama.
A munkavallalék vallalattél valo
kilépésének szandékat a véllalat gaz-
dasdgi  perspektivajan  kivil a
munkaerdépiaci viszonyok is befolya-
soljak. Meglep6nek mondhat6, hogy
a vallalathoz val6 ragaszkodas a keét
vallalatnal &sszességében szinte
azonos a tiz évvel kordbbival. Az
A" véllalatndl azonban tdbben
foglalkoztak a kilépés gondolataval a
masodik vizsgalat idején, mint tiz
évvel korabban. Ennek okai a nagy-
aranyu létszamleépitésekben és a
vallalat bizonytalan piaci helyzeté-
ben keresendék...

A szakszervezetek jelent6ségének és
szerepének valtozasarél, a szerve-
zettség mértékérdl, a szakszervezeti
munkéban valé részvételr§l és az
ezekkel 0szefiiggd tevékenységekrdl
tajékozodhatunk a kdnyv otodik
fejezetében. Megismerjik a szerve-
zettség csokkenésének okait a vizs-

géalt orszagokban, és a szakszervezeti
tagok munkakorok szerinti aranyat a
magyar Uzemekben. Kimutathato,
hogy a ,,B“ vallalatnal - a csokkend
taglétszam ellenére - a szakszer-
vezeti munkéban val6 részvétel
er@sodott. Ez arra is utal, hogy a
lezajlott bérharcok kedvez$ hatéssal
voltak a kollektiv dsszefogasra, s
ezen keresztil a szakszervezeti
tevékenységben valo részvételre is.

Hogyan tikréz6dik a dolgozdk
véleménye a szakszervezeti don-
tésekben? - erre a kérdésre is vélaszt
kapunk nemzetkdzi 6sszehasonlitas-
ban és a magyar véllalatokra nézve
is. A szerz6k bemutatjak, hogy az
alapvet6 szakszervezeti tevékenységi
feladatkorok (a foglalkoztatas biz-
tonsdga, a bérndvelés, a munkahe-
lyek létesitése, a szocialis, joléti jut-
tatdsok sth.) mennyire fontosak az
egyes orszagokban. Erdekes, hogy az
Uj technoldgia bevezetése, a munka-
korék  atcsoportositdsa  minden
orszagban hattérbe szorul a szak-
szervezeti tevékenységek fontossagi
sorrendjében. A magyarorszagi szak-
szervezetek szerepvaltoztatasat vizs-
galva megallapithat6, hogy a kilenc-
venes évek gazdasagi atalakuldsa, a
tdmegessé valt munkanélkiiliség, a
csédbement vallalatok, a szervezeti
decentralizadci6 megnehezitette a
szakszervezetek miikddését, de
ahhoz is hozzajarult, hogy tevekeny-
ségének szerkezete megvaltozzon;
felértékel6dott a munkavallal6i
érdekképviselet szerepe.

Végil a szocidlis kiilonbségek és a
magantulajdon megitélésére iranyuld
felméréseket ismerjik meg a megfi-
gyelt orszagokban; a nyert adatokat
tdblazatok szemléltetik. Magyar-
orszagon a megkérdezettek dontd
tobbsége (79,1%) nyilatkozott Ugy
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1994-ben, hogy nagyon nagyok, vagy
nagyok a szocialis kiilénbségeket. A
valaszolok 50,9%-a szerint a Szo-
cidlis kulonbségeket a személyi
jovedelem nagységa, 25,2%-a szerint
pedig a tarsadalmi pozicié és hata-
lom okozza. Méas képet mutatott a
felmérés tiz évvel kordbban; a
személyi jovedelmet 39,6%, a tar-
sadalmi poziciét és hatalmat pedig
31,1% tartotta a szocialis kulonb-
ségek legfontosabb meghatarozoja-
nak. A koényv a magéantulajdon
szerepével kapcsolatos vélemények
ismertetésével zarul.

Rendkivil érdekes és tanulsagos
ismeretekhez, adatokhoz jutnak
azok, akik a két id@szakban végzett
kutatasok, megallapitasok ered-
ményeit attanulmanyozzak. A megis-
mételt felmérés lehet6séget ad az
emberi magatartasok és bedllitottsa-
gok valtozasainak, azok Kkivaltd
okainak alapos megismerésére olyan
vizsgalatok alapjan, amelyekre csak
nagyon ritkan keril sor a tarsadalom-
tudomanyi kutatasokban.

Antal Ivan-Antal-Mokos Zoltan:

SZERVEZET
ES VEZETES

PERFEKT Pénziigyi Szakoktat6 és Kiadd Rt. -
Budapest, 1999.162 p.

Napjainkban - az egyre jobban sza-
porodé (j vallalkozasok koraban -
minden (j cégnek a célja a fenn-
maradas, a sikeres m(kodés. Straté-
gidjuk kialakitasanal szem el6tt kell
tartaniuk, hogy csakis a kdrnye-
zethez vald alland6 alkalmazkodas-
sal lehetnek életképesek.
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Az alkalmazkodoképesség kilono-
sen fontos és idGszeri most a
nagyméret(i politikai és gazdasagi
valtozdsok kordban. Milyen straté-
giat kell kovetnilik a cégeknek?
Hogyan hasznalhatjak ki eredménye-
sen eréforrasaikat és lehet@ségeiket?
Milyen szervezeti megoldasokat
vélaszthatnak? Mik a vezetés funk-
ci6i? Milyen legyen a stratégiai
vezetés tipusa? - ezekre és az
ezekhez hasonlé kérdésekre kapunk
vélaszt a kiadvanybdl, amely a gaz-
dasagi célok elérésére létrehozott
szervezetek és vezetésik jellemzdit,
formait és szabalyait foglalja 6ssze.

A szerz6k el6ljaréban felhivjak a
figyelmet a szervezeti 6sszhang ko-
vetelményeire, a feladatkor, a hatéas-
kor és a felelésségi kor egyensulyara,
a ceélok, folyamatok, szervezeti
egységek kozti 6sszhang megterem-
tésére, valamint a vallalat kdrnyezete
és szervezeti struktiraja egymashoz
illesztésére. Ezek 6sszekapcsoldd-
nak, koélcsonhatasaikkal szamolni
kelll! A vezet6knek a célszerl
megoldasokat mindig a helyzethez
alkalmazkodva kell kivalasztaniuk az
alaptevékenységgel, a bels6 iranyi-
tassal és a kornyezettel dsszefliggés-
ben. Ezek az dsszefliggések akkor
tanulméanyozhatdk a legjobban, ami-
kor a vallalati kérnyezetben valtoza-
sok torténnek, s ezekre a véllalat
hatarozott stratégiaval vélaszol.

Az alkalmazkoddképesség mennyi-
ségi, hatékonysagi, mindségi lehet, s
ezek mellett versenyképességrél és
strukturdlis  alkalmazkodoképes-
ségrél is beszélhetiink. Ezek tipu-
sainak megfeleléen a szervezési és
vezetési sulypontok a szervezetek
kiilénbodz8 részeiben jonnek létre. A
vezetés stlypontjai a kereskedelmi és
a miszaki fejlesztési funkcidkra

esnek: a decentralizacié javitja a
rugalmas alkalmazkoddképességet.
A strukturalis alkalmazkodo6képesség
Iényege, hogy a szervezeti valtoza-
sokat a vallalat a termelési folyama-
tok zavarai nélkil képes végrehaj-
tani, s azokat a kornyezeti igények és
az ebbdl ered6 vallalati célok szerint
sajat maga kezdeményezi.

Attekintést kapunk a kényvben a
szervezet fejlédési szakaszairol,
majd az atvezetési funkciok felosz-
tasat ismerjuk meg. A vezetés
Iényege a dontéshozatal: folyamata-
nak, fajtainak részletes bemutatasat,

a vezetési elvek 0osszefoglalasat
abrak kiséretében ismertetik a
szerz6k. A lineéris, funkcionalis és

torzskari szervezet (mint szervezeti
alapformak) kombinalasaval kialaki-
tott szervezetet a dontési hataskorok
és a szakmai szervezet kdzpontositott
telepitése, valamint a szervezeti
kapcsolatok  vertikalis  jellege
jellemzi. A sikeres miikodés alapvetd
feltétele a fliggelmi és a funkcionalis
kapcsolatok rendezettsége és cél-
szer(i szabalyozottsdga. Megismer-
kedink a divizionalis szervezet és
vezetésének feladataival, erdssé-
geivel és gyengeségeivel, teljesit-
ményértékelési modszereivel.

Sz6 van a tovabbiakban a projekt-,
team-, matrix szervezetek jellem-
z8ir6l, a konszernek és holdingok
szerkezeti felépitésérdl, iranyitasuk
tipusairdl, valamint az ezek kereté-
ben m(kddé multinaciondlis és
globalis véllalatok terjeszkedésének
vezetési problémairdl, a nemzetkozi
véllalatok szervezeti forméirdl. A
globalis vallalatszervezés célja, hogy
valamennyi lednyvallalatnal egysé-
ges legyen a vallalati kép, a mu-
kodési rend és a kultura - fliggetlendl
az orszaghatéroktol.
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